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Unternehmen aller Branchen und Größenklassen wer-
den derzeit von einer RationalIsierungsweIle erlaßt. 
Der hohe Stellenwert der Rationalisierungsaufgaben 
resultiert sowohl aus der operativen Dringlichkeit als 
auch aus der wettbewerbsstrategischen Wichtigkeit 
von Efflzlenzverbesserungen. Organisatoren sind ge-
fordert , Ihren Beitrag zu umfassend angelegten Ratio-
nallslerungsprojekten zu leisten. Der Größenordnung 
dieser Aufgabe kann der Organisator nicht dadurch 
gerecht werden, daß er die Ratlonalisierungsproble-
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me von heute mit RatIonalisierungswerkzeugen von 
gestern zu lösen versucht. Es müssen die geistigen 
Fundamente der Rationalisierung, also die gängigen 
Rationalisierungskonzepte, überprüft werden. In 
jüngster Zeit ist In diesem Grundlagenbereich ein 
neues Rationalisierungsverständnis entstanden, das 
mit "Komplexität" als Orientierungsgröße für Rationa-
lisierungsbemühungen arbeitet. Wesen und Tauglich-
keit dieses neuen Ansatzes der "KomplexitätsoptI-
mierung" werden In diesem Beitrag untersucht. 
Rationalisierung als 
,;Tuning" von Komplexität 
Archetypen der 
Rationalisierung 
Kcin 1' lI tcrnchmcn kann :Juf 
IbtiunaIIMl'run).;sp((lwamme 
I.ur Sll' hl'nlll~ "dnCf \'«:u , 
ht:wcr h:-.f:.thi~kei t \'erzll'hten 
ZW:H 1,';( die ~UdlC n:l.dl R:l.lio· 
Potenliakn 111 lIcn -'l'lIen' 
GCM:h:lft,~ l ahrcn lllel~ 1 nur dn 
1Jc.~l:JIl dleil der .Kur' \IUl ,\la , 
n:l.~l·rn In ZeiteIl (k~ 1I 111111l ~ 
sind na t urAcma~ :Ilk t\uAell 
auf dil' l ' m~at:.r.l'nl\\' ll'k lunA 
unu I1KllI auf dit' KII~tl'll fi , 
xin!. In ul'n nIaAeren, \'on 
KI IIlS1 ,tidll'ru 11).; Al' kc 1l1);,.l'Il'h · 
netcn Jallrl,:n hillkn Ibtlonah· 
MerUIl~..ak l i\' IWtcn Il'lhldl dil.' 
erflllg,kritt .. dll'n POIl'htuhUtl, 
Acn de~ ,\lan:JAem\:nh 1011(1' 
nah~lcnlll)!.,pnlAr,llnnw \'er· 
hdkn dann ~h,:n K,"ten tlCzle · 
hun~,\\ej.,e l ·nt:-.:tt l.rent,htel1 
I,U .. km SIc,:lknwerl. !,kr Ihncn 
ciA':nt lldl Al'huhn 
Ein Ultck in dl'n \X·l·rkll'u).;, 
Jus tcn der ICIIUlIlall:-lc run).; 
\'crschafft Zul1adlM ci n hI.;. 
ruhi~clllk~ (;cfuhl d :lIlk un 
imponicrelllkn "'u lk :tn cf, 
fizlt'n:.r_~tl'iAcnllkll Werkl.cu, 
gcn , D:ls Spek trum rt' ldu h ier 
von n ud).;etkurzu ngen, Au~· 
dunnen dcs mlllk rcn ,\ lana· 
gClllcnl.~, Wcrt;tnalysen , ver· 
,<;t:trktcr Automatisierung In 
der Fabrik , im Ilum unu in 
dcr W;lrenwi rt ,<;ch;lf!, SIrJfk· 
rcr O~anis:llion , uhcr Sdf· 
~lan;lgemem· Kurse, Personal, 
kasing, li:ill.dlarbdt unll I' ra· 
mlcnlo hnsyslcme his hin zur 
EtnrichtunA \'on Profil·Ccn· 
Icrn , von Q uaHwlszirkdn im 
flum, zur f ö rderun).; von l 'n · 
ternchmCrtllm (Ell1rl'prcnt'ur, 
~hip) m nl'rhalb eines Inirokr:t· 
tisch funktio n lc n:nuen I 'ntt' r· 
nchmens odcr zum l'berg:lIl).: 
auf J-lnklin).: ,Strllktll ren 
,\nAl'~idJls lIer huntcn lnstru , 
I1ll'n\enddfall tut nun .. ICh 
: . l krdlll}.:~ Sdl\\Tr. hin (jen 
h..:ruhmlen rOlen j'alkn oder 
t'm <irum.lkon:.r.l'rt zu finden , 
Dil':-'l'r \ 'ari:Hltellrl'KhlUm iSI 
Ictl.tlkh hlstlln~dl hl'dlllgl: 
RatHIIl:tlb it.· run ).;~Jkti\ It:.IIen 
h:Juen namlidl mdll .dugma· 
tisc,:h' :.tuf dner l' IIl/.i).!en I'tu · 
111St.Jphie lIcr f.ffiz il·n/_~ leiAl" 
ruH).! :.tur. 'l~badlhdl werden 
alk ~nW).:en Ibtlll,OfknM' 
\'en durdl zwei redu Ae).;en· 
:>o:lIllidtl' Grundkonzepte ).:e· 
pra).;!. Konkfl't st..:hcn skh 
Itll'r tlit' hdu..:n :\fl'hctypen 
Je,~ \ 'ercillf:lcht:n:-. und des 
Anreichcrns gt:gt:nu !Jer, 
WIC tlit:,~e bt'itlen ungleidll'n 
lirll iluprinzlpien uer R:.1Iiona· 
lisicrunA funktionieren, l:lßt 
sich :lIlhand dner t'inf:ll'hen 
technischen Analogie "erJn· 
schautichen 1l:II1111laiisicrcn 
\'on I ' Illernehmen wie KHD, 
AF.G odcr 11\.\1 is t \'cl}:leich -
h:lf mitlkm l\Jnin~ dner ~1:t . 
schine, neidc \erfahren die· 
nen tier Effizienz· hcziehungs, 
wdsc ldstung.,>sldgcrung 
Bei eincm t':lhrzcu~ beispielS, 
welse hez\\'cckt cin Tuning 
meis t die \'erbcsserunR der 
1,ci.~lun).;~ · ,\la sse· Rd:lli(Jn , ein 
QlUlIiclll aus l.eislungspOlen· 
tlal (I'fcrde~wrket1, Ki lowatt) 
und Gewicht. 7.1ihter wie Nen· 
ner tlieser F.ffizienz·Kennzah l 
definkr~'n jeweils eine ~nze 
TUllin~, Ph i losophie der R:ltio· 
n:l.liskrunA (\'gl. Bild I), 
• Rationalisieren Anrei, 
c hcrn , Wird lias ldslung.'iptl· 
lenllal zum AnS:l.tzpunkt Ul'S 
Tunin).; ~e\\"JhIL bestcht R:ttio· 
nahslcrun).; :IlIS einer An~i, 
c heru n).: lies l:nlernchmcns, 
Durdl ).:ezldte Inn:stitinn5.:lk· 
li\'it.llen crh:tlt d:ls llllcrnch· 
Illen zusalzlit,:he • POWe r' , bei· 
spictsweise M:In(>ower, akqui, 
sl tuflsehes POlential :Iuf lien 
Ahs:l1z, und Ilcsl'll:lrfunRs, 
mä rkten , E I)V· l nfrJ~truktu · 
ren, auch Snft ·Power in Ge· 
slalt kr:lfti~cr t ' Jl1ernellmens· 
kul turen , f):thci \'e rf;lhrt man 
nich lIern G'rund,'i:.t tz . Mehr 
1."1 hes~l' r' Oas lnve, .. tml·1l! 10 
mensl'llliclw tKler maschine!-
k IntelliAenz\,crst;irkcr lind 
Infras truklUren \ 'erstarkt die 
Antriebskraft des Vehikels 
, l'nlcrnehmen-
• R;ttionalisicrcn = Vereinf::a, 
chcn: Der [bergang auf leich, 
tere .\1:l1cri:lIien, dIe Verringe· 
rung des Luftwiderstandes 
und ahnlichcs m itzIeht sich 
nach dem GrundS:l1z .Weniger 
ist nIehr·, Die Lcistun&'>Sleige· 
rung result iert aus einem 
Abmagern, Die dazu notwen· 
digen Oereinigungs. bezie· 
hung.'iweise S:iubcrungsaktio· 
nen sctzen an der .\1assc des 
L'nternehmens an. also an 
dem. \":15 fon bewegt wcrden 
soll. Oie DesiO\'eslilionen 
werden konscquenter\\'eise 
:.tn lIer Ressourcen ·,~usst.:It· 
tunA, an den l ei.<;wngspro· 
grJmmcn und am Organi. 
grJmm \'orgenommen Da-
d urch \'crhcssert sich die 
SchlaAkrJfl, \,('endigkeit und 
FeinTllülorik, sprich die Flexi· 
hili!:1t lies L'ntcrnchmens, Da 
GewichL'iverluSle außerdem 
hungrig machen , e rhofft man 
,~kh auch einc :-' Iobilislcrung 
\'on l\ \otl\'ationSpOlen tialen . 
Einc historischl' Actraehtung 
belegt die lange TrJdit iOI1 bci-
uer Spielarten \'on Rationali· 
s ierung. So h rachtc das Ge· 
mcinkoslcnmanagemcnl uno 
Il'r,Khicd1ich subtile \'ersio· 
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lt'n \Im 'par tx'/lehun~ .. \\el 
.c: 11l\1.:,IIIIUlbprl.>j.tramlllell 
u:rHlr Dll" \l·rdeu[hl.:ht 1.:11\ 
.crf.lhrl·n'\cl):.ku.:h 11.\ l'l.hl'n 
k'n 1I1.1r~a~an~l)tl'n Kon/er 
('n (kr Cun,ul!mR IkalKht· 
AIC l'1\\.1 r.kr (;enlt'lnku'll'l\ 
A'cnanJl\,l' (\1111 \h" Kln-.c\j 
md (kill leflllSA.'l' liud}..'Cltn)t 
\Oll \ I K(":arm:\). AllcrJIIl):' 
.!ll! (" ",h"t:"r. 'lrcn~ IV. L 
~Il(:n ulllerxhledlLlhell 1'1"11.) 
h('n llolil"r (,('lll·r.ll!tmCn IU 
mlcNh('Ldt:"n I!JUll~ wurd(' 
ludI Juf JIc.:",·111 ('chlt·t lnh)t 
ldl .Iht·r "\,.'111 111 neuen 
'l·hl.lLH. hell \I,.·rl..aull 
\klUdl ~l'\\ 111111 l'lIl neu(', '''.I 
·Jdl)tlll.l lkr IUUtlll.Jh'lcru<1~ 
,nn!url'n I><.'r/l:l\ Ll.u("h, Ln 
Jer I'JI.·h\\t'lt 1111l11l'r h.lult~(·r 
.l.b Ph.lnoml:n dc.:r .Kolllpk 
(11.11" .11, \u,lo'"l:r \\ le :.mch ... 1, 
\ IJt',uh fur ~UIC ht'llchunl!-' 
.\'(:1'>1.: ",hk'dlle lUuun.lINI.· 
'Un~ Jul D .... , mUlldcl kl/tll\h 
n CIIlC (i1c1<."h,cllun~ \"IllI IU 
I()nalhu:run~ 11111 dcm \1l"1 
,(I.'rn \on Kompk'l:ll.n 1)1l' 
'umplexlI.I( \011 Prop.r.lm 
lIen. Pru/l· .... "'·n. l'utl:nt\Jkn 
.md 'Irul..llITl·n fun~I<.·rt dmn 
11, Kt:"nnahl tur IUlltlnall'll.' 
run)t,hcd.lrf un<J (·rlol).! 
Rationalisierung als 
Komplexitäts· 
beherrschung 
Vereinfachen = 
Komplexltälsverringerung 
EIn -.okhe, 'ImJllt:"'tlunm~ 
["gi Hlld I) tx:~lehl Im tumpf 
~e~cII d lc l·hc.:rkomplcxll'u 
J)il.' cher pnm1l1n'n \brgc 
hen'WCl!>l.'1l h.lhcn den l.hJ 
I'"Jktcr \on rctnen •. \ lIn\1\ 
Prol.cdurcn· ctwa Im LIIIt: der 
1k: .. t.Jnd~l11l1lllllierUn~ Im l'lll 
l:auhermul{en oder der \t:r 
klcmcrung \on \crtengrnßcn 
F,w;L.\ .. uhlllcr "lid dic ~tf'"J'I.· 
gien dcr Kon/.cmrJIIOn konll 
P'Cr! I ht:uu l ..... hJcn die Kon 
I.l·nlrJl lllO auf crfol~\lr.l(hllj.:t: 
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.... Iamm (,t:"'lh.lltl· {~Pl'/l.lllI 
n.ulI '1.111 ·\ llIü1.In/). m.lrkl 
}o:.Jnj.:I~1.: \ JfI.lIlIt:1l (.\IIlIIt! 
" 011.:11. nl.'l1\ d.ml.. ... ·
'
). Kl'rn 
l..\lI1\PI:ICI\/<,·1\ t"lo.h\\er \Im 
licr i'\tll\kUrrl'l\l lI11llll.:rhJIC 
"'nll\\ ho" 'larl..cll1. \\crt 
""·hl)plunj-:.,,tukn t()ut"'-Iur 
l"In~ '1.111 l'igener5leJlull)t). 
\IJr"tpJrtll<"r ( l .xlrcl11 .... Ln~lc 
"'ourt:lIlj.: oder .... elllll~) unu 
'1t.mdurtl.: Ik",-'ndt:r. dn 
()r)o:Jlll'.I11111l'hoc:reKh hlld ... ·[ 
dll.: .h1l11l." '1lhulc dt:, '11111 
pk,llIl\I1\)t ()r~Jnl'Jlon ... dl(· 
KIllllpk"I.II,rl.:duklllll1 1 ... :11 
IIldu prmur JUr Cl1le \emun 
dnllll)o: dn /'I.ln,ldkn "I)(l 
dl.:fn dn 'dlllllhldkn Jh 1\1 
dll .. · ..... 111 I"<"l" \\l'H!cn dll' 
Kompc.:ll·n/A:n \on lkr 1.t:llIrJ 
Ic ,1UI mJrklnah u!><"nl'remk 
()r~Jrll~lllllll~clnhclten um 
\l.:rtl·111 !x;r.lrtlj.:c .IUIIIIlIIIll 
.IJo1ll..·r<,·nde ....... j.:lllem 1'lI1hell\'11 
j·crtl)o!UIl):..' ..... W1It:"nle ()!'.kr 
(;L"l·hJf,.,ht:reKhc knnncn 
,idllll(h, IUlcl/1 de,h.llh l'fli 
lIellter .Im \I.1rkl hchJuplt:n. 
WC11 dl<.· Fm",,·ht:ldulI):..'''l·)o:l' 
1111 I.u)te dcr IX/.cntrJh'.Il1un 
\l·r).,urll "crden 
Anreichern = 
KomplexItätssteigerung 
1)lc"C, ( . lmlpk'tTullln~ I,lUII 
.1111 <,'''Ie do"ertl.: Kumplc'l:l 
UI"tC:IJo:c:run~ hu\.Iu' \I .lrI 1Il 
\C,\lert 11\ IU'JIIIILhl.: •. \ km 
1'1.l,ICI\· .111..: \llfh.lnJelll·!l 
I'1NUI)Il('Il' hl..:lhc.:n dJh<"I 
crhJ.ll<,·1l I)t'rJrtl)o:e J>lu, 
I'HlInlllrl"ll ' 'l'l/l'n ht:1 dCII 
Ik'ulllkn lm tml:lUh'ermo 
)o:1..·n Ifl'IJ.,Opllhll .... dl mOIL\ lene 
Ik'I.·f\ellhlldun~1 und 101 ,\ 11 
1.1)0:1." ermllJo:l'n ~I)\\ Il' helm 
Il'l,tull)o:'llrIIj.:I"'Jmm .In. dl)fl 
IUUpl'Jlhlldl 111 furm l·lI\l.:r 
J'rhnhunJo: dc, \·.Ir1.1nlenrt:"l<.h 
[um ... dc' I )In'r'lfikOl I III1\,~r;1 
dl" ~O\\ It:" C1l\er \crlAn).:I.'rulI)t 
dl'r I d'lUll):..'tlt:fl· dUf("h 111 
'Jl/lI(l1e kundl.:nnJhl· '1..'(\ I 
<.dcl'lunJo:l'n u<.kr durrh ).:C 
\\ 1I\nhnn}\l'ndl' \Ilrkl\tun 
).tell Audl dJ.' Or).!JIlI}\I"'.lInm 
\\ ,rtl um IU'OlIlII<.he 1\)'11111 
I1l.'n .IIl)o:L'rt'i<.hl.·rt h kOlTlml 
\orncl1mhch /Ur In~ t.l I IJtlllll 
\()11 KOllrdlIlJllUn'\Cr'IJr· 
I..t:rn. .11'0 \ h"llmmUn~,)o:rl' 
miCIl. I'nJ,c!umJ,uJo:crn, !'rll 
dukllnJnJ~crn und Prillet: 
IIlJIlJ)o:crn 1':IIlI)o:C lltC'"l:r ()f)t.I 
nl~Jllnn<;(,lnht:llcn ()u(.'r 
",·hnlll'funklLonc:n. "ll' hCI 
'pll'I,,, ('I'l' QU.11IUI"-KIll" 
rlm)o:. l.oW'Il" lm\\cltnull.1 
~cml'nt \\erden h('\\ Ut:1 
lentrJI.ln).tt:"'lcddt 'ldu nur 
dlc All1~hl der .... Iellen .. Itl( h 
dll' der "chmlhldkn crhoht 
'Kh \ 1, IIehl11lJo: dl," 
(:umpk't Oq:JIlI'.II1)r, ~Ih 
Iller hdunnthdl ...IR' \IJln"or 
~nl,:nllm Da .. Il Jndhn~ Ihr 
'l'r 'thnll"lclkn hl'ruht nKht 
Juf der Phlltl'llphll' dcr "ur 
ICIl "e~l' 'WIdern d ... 'r IJIl 
~l'n d.llur 'lhl'r d.mk der Cllt 
Jo:t'llJUIt'1l KI)(lrdl ll<l[I(IIl'\ l'r 
'I.lrker .Jo:ch:ahmen· 1'""dl<"1 
dun}\'''l'~e 
"TUnlng·Mlx 
'"wohl dJ' "l1llp!c't oll, .lUllt 
dJ." CumpJcx 'hm11l).: hJhcn 
nicht nu r Ihrc PI:msibilitat , 
sondcrn daruber hin:lus :luch 
Ihre praktische l!1uglichkeil 
unter lkweis gestell t. Solan-
ge R.1t ion:l llslerungs-Phlloso-
phien keine F .... Jge der Weh-
:lO.sch:lUung sind, Sicht ihrer 
prJgm:llischen Vermischung 
nichtS im \'(fege. Eine solche 
S,mplex·Comp1cx-Mlxtur darf 
:.allerdings nicht mißbraud\l 
werdcn als halbher/.lge 
.\'(Ii~h)' · \\-".'lhr Pro)'.cdur- (.Ole 
\\:ahrhelt liegt III der Mille') III 
den lI:mden \'on unerusch los· 
seilen RaIiO Ik:luftrJj.;ten , de· 
nen c~ ;nt dcr nÖtigen Cou 
rage fur unpopul:ire ~p:lr­
oder .weh Ilwc.'ltitimhm:tß 
n:thmcn fehlt lki ,edcr 
Prm.cdur Knpplun~ ISI außer· 
dem :tuf Wltlcr.pruchlich 
kciten IU Jdllen r~ liegt in 
der N:tlur der ~:lehc, daß cs 
zwhchen Mlnu,-Pro/.cduren 
eUlcrsdts und Plus·Proze-
duren anderer,cit~ sehr rnseh 
zu solchen 11ngereinuhdten 
kommen kann Treten de .... m l· 
gc Zml:mde auf, :trbeitct d:l.'l 
\'ermcintlich .gelunte' L'ntcr· 
nehmcn nach einer zwelglel ' 
slgen lltntng· lnltiati\·c genau· 
SO (\\'elllg) cftlzicnt wie \'or-
her Moral Pruzedur-Kum-
bin;lIlon d;nf untcr keincn 
Um.'lt:lI1dcn :11 ... cmc kumbm:l ' 
lorbche 'plclwie ... c "crk:ttllll 
werdcn 
Daß e, lIich hCI dcr Ratio-
nalblcrung tal,":ll'hlich um ei· 
ne Opllmierung:.:lUfgabe und 
nicht um eine FrJge de ... bio· 
ßen \'crelllf-achcn ... oder .... md· 
chcrn!'> h:lIldcll. er!-!Ibt :.ich be· 
reliS OIU' dcr DI:a1cktlk der bel-
den ,\n":ltze- Udm Blick ins 
.Cockpit- eltlcs L'nterneh-
melh - um im tcdmischen 
Bild )'u hlelben - schen die 
Comptcx -lllOcr Im Gespann 
:IUS k:lUfm.l,ml ... chem leiter, 
(cchni~chem Lellcr und Con-
troller (Pilot Co-Pilot und 
gegebenenfalls :'\a\-ig:ttor) ei-
ne effiZIente KrJfl\'crstarkung 
bczichun~s\\'cbe ·resen-e In 
Bild 2 
IST-
ORGANISATION 
den Allgen der SimpJcx:lhncr 
cr.cheincn solche Gespann-
kOlhtclbuoncn hingegen als 
kO:.lcnlrclbendcr Pcr:.onalbal· 
last. 
Nun laSt sich ohne \' icl ,\ Iuhe 
"cn!cuthchen. daS erst die 
~lInltnige Kombination \'on 
Simplex- lind Complcx-Tuning 
(i:ls im llnternehnlt:n cx ist ie-
rendc R:llionalisicrungspOlen-
tlal \'olt :l usschöpfen hilft , \'or-
:luS~C.,e I 7_t. die erforderliche 
Tunmg-Kompetenz ist \'or-
h:lndcn 
Zun:lc!lSt soll ie man zur 
KennlOl~ nehmen. daß auch 
die zweigleisige TIming· Pro-
l.cdur eincn Stamlllh;1lI1ll 
n:tchwelscn k:tnn. Smllcgen 
:llIS al len Epochen dcs stl":ne· 
gi"Chen M:ln:lgcmcms (>IX'-
ncr(t)cn beispielswcise mit 
dcr Idec der optimalen Ik -
trlebSj.!röße \X':Jchsende t:n-
te!nchmen woltcn \·b Allrei· 
eherung in diese Größenord-
nung hincll1\\-dChsen. \'('enn 
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TUNING·MIX IM QUALITATSWESEN 
COMPLEX.TUNING: 
ANREICItERN DEM SELBSTORGANISATION 
die Märkte \\~Jchsen - el W:l 
durch LibcrJ[isicru ng im EG-
BlIll1enlll:l.fkl oder :luf \X\::I\_ 
m:lrk tnh'c:lu -, mussen die 
L'ntcrnchmell im Gleich , 
M:hritt milw:lchsen. Ofl Ist 
\'\':lchstum fast schon schick -
..... Ih.lft. weil die lIoffnung 
.Stcll Dir \'or. es her rscht glo, 
b:tJcr \X'l:ltbewerb, aber keincr 
geht h in' den M:lrk tre:tli talen 
g:Ulzlich w idersprich t. Selbst 
Firmen, die lieber weiterhin 
nur in der nationalen Liga 
spielen wollen, müssen eine 
Spielerlizenz fur die Welt-liga 
crwerben, da geographische 
Markmischen n ich t mehr ge-
gcnübcr dem Gesam tm:lrkt 
:tbgeschotlci werden können. 
M;m muß :l[so nicht zur VerJn· 
sialt ling .\'\'ct tbe,,"crb* gehen, 
der Wen be,,"erb kommt. Rc1:I-
th' zum jewcils retc\':HlIen 
M:trk t musscn die Spieler le-
doch uber eine entsprechen-
de krillsche Masse ,·erfugen 
,\ nsonsten ist dn r:ldiklles 
Sunp!cx-Tuning in form einer 
Gcschäftsfeldbereinigung an-
geS:lgt. O:lnn müssen RatiO-
Stl":lIegen - wie beispielswei-
se bei PhiJips oder Mannes· 
mann-Kienzlc - im Regel-
buch des Wenbewerbs nach-
schlagen. was unter dem 
Stichwort .~ I :lrktaustr i lt· an 
möglichen M:lrk t.1uStr it ts-M:t-
nö\'ern (Verk:J.u f, j oint Vcnture 
lISw.) au fgelistet ist. 
Mega-Unternehmen, die w i r 
aus den _Ch:t rts' der l bp-
Unternehmen kennen, nä· 
hern sich der Opt imalen Be-
triebsgröße ,'on der anderen 
Sei te. Nur wenige freuen sich 
uneingeschränkt uber ih rcn 
Ranglislenpl:nz. Viele leiden 
eher unter ihrer Größe. Sie 
I:tborieren an spezifischen 
Symptomen dcs Überge-
wichts, d ie in der f :Ichwelt 
einen Vergleich mi t den 
SChwierigkeiten und dem 
Schicksal der OinOS:luricr 
prm-oziert haben. Ihr Anlie-
gcn ist es. auf dem \X'ege der 
Entnechtung und ZeIl.Teilung 
in optim:l1c Cnternehmens· 
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gruSen hineinzuschrumpfen. 
Diese Form des sl..1:rncmie-
renden SimpJcx-luning sleI]t 
für Firmt'" wie beispiels-
weise Siemens hczichungs-
weise 10M möglicherweise 
ein SII':lI~i5Chcs f 'hcr1ehcns-
konzept d:u . 
Auch dem c:ublicrtcn Punfu. 
lio-M:magcmcnt liegt cin Sim· 
plcx-Complcx-Mix zugrunde. 
Ausgewogene Portfolios Cf -
reichl man bdo.nmlich durch 
eine gekonnte Mischung \'on 
Investitions- und Dt"Sinvesli-
tionsaklh' iutc n . 
Komplexitätstuning 
Im Qualitätswesen 
Am böten läßt sich das Wesen 
des zweigleisigen TIming in 
Aktion, abo in konkrClcn An-
wcndungsfcldc m ski7.zicrcn 
(vgJ. Bild 2). Ein für alle ßr:ln-
ehen und BerricbsgröSen re-
1C\'3ntcs Ration:dislcrunw;{eld 
isl das Qualitiitsm:m:lgcmcnl . 
Qualiulsman:lgcr mt1ssen sich 
:1.0 zv.'Ci Fromcn ~h:lUplcn : 
Gegenüber den Kunden , de-
nen m:tn im fbhmen einer 
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.M:uket Drh'en QuaJit)', ~u·a · 
lC:gic' die Odinitionsmaeht 
\'on Qualit:Jt im ~inne \'on 
Kunde nnutzen uberlr.J).:t . Ge· 
genüber den Mitarbeitern und 
ZuliL'fcrt'rn, von denen jeder 
seinen UeHr:l).: zur Wcrt· 
schopfun).: von Qualict1 bei · 
steuern muR Als umfas.~t·n · 
des, markt· unI.! mil;lrbcitt'r-
~eredl1es Konv.:pt hat sich 
im Qualitiitswcsen c.b.. . lhl:l l 
Q uality M:m:lgemem (TQM) 
dun.:hgcseu:t . R::nionalisierun).: 
innerh3]h \'on TQM hedeutet 
Erfolge im Kampf gegen die 
Quali tiitskosten im weiteren 
Sinne. Dazu ZOIhlen neben den 
kl:ls.~ischen Kosten der Fehler· 
\'erhulung :luch die Kosten 
der Nichl -Qu:llibl . alStl he-
wertele Image-\'i:r lusle, Zeit -
verluste durch Nach:l rbeiten 
US\\'. 0:15 Org:mis:lIionskun-
z.epl inne rhalb dl'S TQM ba-
siC'rl auf ftl lgt'nder Re7.eplUr 
fur ein ~lmplex -Cumrlex ­
Mix : "creinfachen lIer Fremd-
0lWlnis:lIion, Anreichern der 
SclbslOrg:Jnis;1I ion! 
D:lS StmplC'x-Thning außert 
sich in der ,Mel:lmorphose 
der Qualitiwicherung'. d ie 
sich in nerhalb der lelzlen 
20 J:llue \'ollzogen hat . Aus 
I.!er QUllitatssicherung als 
.. entroller Sieuerung. .. einheit -
bei VW in der zweilen IHlfle 
der BOer Jahre sogar als spe' 
zlelles Ressorl im Vorstl nd 
\'e r:lnkeft - wird zun3ehsl 
eine..' 7.emr,l1c Koorl.!inalio ns-
einheit (mit Ridulinienkom· 
pclenz) uOI.I in t.kr n:ichslC:n 
~IUrc..- eint· Service-Einheit . 
Oie Qualil:ltsspezi:Jlisten fun -
).:ieren dann vornehmlich al.~ 
Uer:lter und Tr:lint'r in Sachen 
Qualil:lt sowie als MultiplI, 
k;ilnren bei der \~rbrcitun~ 
des Nurmen- und Melhuden-
Know ·huw». 
Mil I.km Inveslmt'nI in die 
Selhlllur~nis;lIi{)n wird be· 
Zweckt. Qualiutsr:ihigkeit 
und -bcreilschafl bei mOg· 
lichsl \'ielen F:lcll\'orgesel7. ten 
und Mil:lrhcilern 7.U imple-
mentien:n . Oie .Poinls uf 
Qualit}'". ::In denen dit' Quali· 
ulswetlschopfung sl:lufindet, 
sollen glcich7.cilig auch org:.!-
nisatoriliche Quali t:ils7.cntren 
\\'crl.!en . ~lUfcnwcisc: wird 
durch dieliC Complcx-Pru:a:-
dur da. .. qualil:ltligereehle "er-
halten in die l:Igugliche Auf-
gabcnerfu llung einbezogen. 
W:ihrend auf der .O((-Ihe-
job" -Stufe das Qualiulsm:Jna-
gement eine mehr nder weni, 
ger exklush'C Dnmane der 
Qualit:ltlikomrolleure :tus der 
QU:l.IiUI5.<i lcherung (I:!.ßlcl h 
und den ,gewöhnlichen' Mit -
arhciter hestenfalls uber d:l.' 
hetriehliche VOf'Sl·hbg.~\\'cscn 
erreichi , werden auf der 
.Nl-:l.r-Ihe-job"-Stufe dezen, 
trale Qualiuls .. cmren in Ge· 
suh von \,('erksultzirkeln, 
Qualiulszirkcln beziehungs· 
wci!\C Lernst.:itten inslilutiona· 
lisiert. Diese Gruppen befas, 
sen sich unler der Eigenregie 
der betroffenen Qualit3lS-
produz.enlcn mil Qualitiits, 
themen_ Tr.lgen alle an der 
Basis litigen Gruppen - be · 
\ 'orzugt (ei1aulonome Grup-
pen - zugleich :tuch Quall -
tiils\'er:lmwonung, iSI die 
vollslindige .On-lhe-job,lme" 
gr:Hion' in den allläglichen 
Arbcitsprozcß bewerkstelligt . 
Qualilitsbeherrschung liegl 
dann vo rnehmlich in den 
Händen dieser dezentralen In-
seln oder Segmente. 
Dild 2 char:lklerlslcn auf der 
Di:tgo nalcn Jeweils d ie Sllmml-
gen Simplex-Complex-Kom , 
binatlo nen_ Im'l'Slil ion in 
das ~clbslorganisalionspOtcn­
lial und Oesin\'eslition in der 
Fremdurganisalion gehen da-
hei lIand in lIancJ. Die d rei 
SUlionen markieren die Mei· 
lensteine auf dem \,('cg zu 
lQM. Nur dieser Simplex-
Complcx-Pfac.J gew:ihrleiSlc l, 
da ß Qualiul jel.!e rOlan ns 
Sache wird. Und nur du rch 
diese .toule· Invul\'ierung 
laßt sich der R:nionalisie-
rung. .. bedarf im Qualil:ltswe-
lien dt'cken. 
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